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by　G1enn　A－Bassett，（American　Mamgem…nt
Association，Inc．1968，204pages一）
小　　林　　俊　　治
　今日，行動科学の一部門としてのコミュニケイショソ理論は，めざましい成果をあげ．
他の多くの分野の研究老に利用されている。実際，シュラム（W．Schramm）が指摘する
ように，コミュニケイシ目ンが基本的な杜会的プロセスであるため，人間行動にかかわ
るいかなる分野の人々もコミュニケイショソに関するなんらかの仮説に基いて研究を進
めているのである。すなわち，今やコミュニケイショソの研究は多くの人々が通過する
アカデミヅクな十字路になっているのである（W－Schram㎜，ed．，C0刎舳〃肋肋〃テ
レ・コミュニケーショソ研究会訳「コミュニケーショソの心理学」）。
　企業を研究対象する研究老もまた企業内のコミュニケイショソの回路を無視すること
はできない。たとえぱ，M　I　Sや政策決定の間題の揚合でも，情報の送り手と受げ手に
良好なコミュニケイショソがなげれぽ，どんなシステムをデザイソしても役立たないで
あろう。とくに現代のように専門化が進んだ時代においては，コソピュータ専門家はコ
ソピュータ用語を．人事マネジャーは心理学用語を，生産管理マネジャーは工学用語を，
それぞれ駆使し，企業はさながら「バベルの塔」となっているといわれている。それだ
げに，われわれは，企業内におげるコミュニケイションを重視し，清報量の増大＝コミ
ュニケイショソの円滑化とみなしては恋らない。
　コミュニケイショソが最初に科学的な経営理論の対象となったのは，バーナード（C・
Bamard）のr経営者の役割」（τ加F舳励o郷o〃加疵2㎝肋2．1938）においてであろ
㌔そこでバーナードは組織の基本的構成要素として，共通の圓的，協働意欲および
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コミュニケイショソをあげ，組織におげるコミュニケイシ目ンの役割を高く評価してい
乱すなわち，組織はコミュニケイションによって，組織目的を組織構成員に認識させ，
協働意欲を引きだすのであ飢バーナードのこの見解は，行動科学的組織論の理論的成
果として今日まで受げつカ…れ，今やrコミュニケイシ目ソ」はシステムズ・アプローチ
のキー・コソセプトとなってい乱すなわち，部分の集合としてのシステムにおいて
は，コミュニケィショソカミ部分と都分との接着剤の役割をはたし，システム維持の不可
欠の要素とたっている。
　本書ば，かくも重要視されている「コミュニケイショソ」をきわめて実践的・人間志
向的視点から論じたものである。著老のバセヅトは，GEのAPono　SupPort　Depart－
m㎝tのRe1atiOns　Program　DeveIOPment　and　Eva1uatiOn担当のマネジャーをへて，
現在，同杜の本杜において，人事問題のコソサルタソトをつとめている。本書の他に，
薯書としては，同じくAMAから出版されているP糊o続囮；肋f舳｛伽初g（1965）およ
ぴ〃励鰯舳吻まS妙1ω加〃α郷励o腕（1966）などがある。
　本書の目次は次の通りである。
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第6章
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コミュニヶイショソの要素
コミュニケイショソとは何か
コミュニケイシ目ソを通じての影響とコントロール
情報処理と現実との検証
儀礼化されたコミュニケイショソ
コミュニヶイショソの技術
部下とマネジャーのコミュニケイショソ
コミュニヶイショソの放送モデル（broadcast　mode1）
コミュニケイショソの技術的モデル
フィードバヅク：閉じたルーブ
コミュニケイターとしての組織
環境づくり：価値の確立
アヅプワード・コミュニヶイショソのモニタリング：完結されたフィードバ
ック
コミュニケイショソにおげるグループの役割：ティームワーク，委員会，タ
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　　　　スク・フォ，ス
第12章繕論
2
　第1章においては，コミュニケイションとは情報を伝える（cOnvey）ことであり，そ
の基本的機能は受け手に情報を報知し影響を与えること（to　infOrm　and　tO　inHu㎝ce）
である，という定義がなされてい乱したがって，コミ旦ニケイショソの第一段階は，
on／o任，yes／m，もしくはpres㎝t／abs㎝tである。たとえぱ，ある岩石層に化石が
発見されるならぱ，その化石は，地質学者や考古学者に多くの清報を送る。コミュニ
ヶイショソ・エソジニアーは，ひとつのメヅセージがもつ情報の量をビソト（bit）と呼
ぶ。アメリカの独立戦争の時，英国人が来襲してくるかどうかをPaul　Revereに知ら
せるために，ポストソのNorth　Churchのタワーにラソプがひとつかふたつともるこ
とになっていた。もしラソプがひとつもともされなげれぽ，英国人が来襲してこないと
いうシグナルであり，もしラソプがひとつだげつげぱ，英国人カミ陸から，ふたつつけぱ．
海から来襲してくるというシグナルであった。その揚合，2個のランプによって，2ビ
ヅトの情報が伝えられた。第1のビヅトは，かれらが来襲してくるかいなかであり，第
2のビットは陸でくるか海からくるかである。
　だが，日常のコミュニケイショソにおいては，上述の例のようにコミュニケイショ：■
を明確にいくつかのビヅトに分割することはほとんど不可能であ乱たぜなら，われわ
れが使用する日常言語は．きわめて多義的であり，送り手と受け手が同一のサイソを相
互に異なって解釈することもしぱしぱ可能であるからであ乱つまり，意味論上の混乱
（Se㎜antiC　C㎝fuSi㎝）が正しいコミュニケイショソをさまたげるのである。その上，
送られるメッセージには，送り手のパイアスや推論，あるいは受け手に影響を与えよう
とする意識的もしくは無意識的な意図などのような主観的見解がプラスされるのであ
る。また受け手は、そのメッセージを同じように主観的に受げとる。
　つまり，薯者は，ここでコミュニケイショソにおげる意味論，構文論（SyntaX）およ
び語用論（pragmatics）の重要性を主張しているのであ飢そして，著老は，とりわげ
語用論を重視し，あるメヅセージのcommunicabi1ity（伝達可能性）は，そのコミュニ
ケイショソがなされる状況（送り手と受げ手の文化的コソテキストのちがいを含む）に
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きわめて犬きく依存するということを主張してい乱
　第2章においては，企業内のコミュニケイションは，その本質において．コントロ＿
ルの機能と影響を与える（in肋enCe）という機能をもつことが指摘される。すなわち企
業内の各構成員は，各種のコミュニケイシ昌ソによって，受け手に影響を与えようとし
たり，受け手をコソトロールしようとす乱マネジャーとその部下のコミュニケイショ
ンは，しぱしぱそのような種類のものである。だが，そのような意図をもったコミュニ
ケイシ目ソは，同じようにしぱしぱ失敗する。つまり，企業におげるコミュニケイショ
ソにおいてもコミュニケイションのinfOmatiVe（知らせる）な側面が強調されたげれ
ぱならたいo
　しかし，企業の諸目漂は，たんなる事実の伝達だけでもっても達成されない。そのた
め，マネジャーは，丁度母親が幼児を教育する場合と同じように，操作的惰報を与える
ことカミある。あるいは意識的に情報をマネジャーが留保しておく場合もある。だが薯者
は，このよう在操作的コミュニケイショソ（maniPulatory　communicati㎝）の使用に
警告を発し，このようなコミュニケイショソが広まれぱ，やがては企業活動に対して外
部からの杜会的コソトロールがくわわるであろうと述べる。
　第3章においては，情報の受げ手である個人がいかにその情報を処理するかについて
述ぺられている。
　薯老によれぱ，一般に，清報をいかに処理するかによって，人問は二つのタイブに分
けられ乱ひとつは清報処理（間題の解決）を論理的に恋すタイブであり，他はエモー
ショナルになすタイプであ私前者には，数学者，経営大学院卒業生，エソジニアー，
物理学者などが属し，後著には，心理学者，杜会学著，学歴のない実業家などが属し，
感受性訓練（SenSitiVity－training）などはこの面をよりよく活用しようとするものであ
る。したがって，有効なコミュニケイショソをなすためには，受げ手のパーソナリテ
ィーにあったサイソでもって情報を提供しなけれぱならない。
　また，コミュニケイションは，次の4つのいずれかに基づくとき，有効であ私すな
わち，「怖れ（fear）」，r欲求（need）」，「事実（facts）」および「検証可能性」である。
　失業のr怖れ」や配置変えのr怖れ」は，企業内のコミュニケイションを促進す私
ここで，再言すれば，著者のいうコミュニケイショソとは，受げ手に何かを知らせ・そ
してそれによって受け手をコソトロールすることであるo　r怖れ」によるコミュニケイ
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ショソは，失業とか配置転換とかが従業員に「怖れ」をおこさしめるかぎりにおいて，
有効であ乱だカ溺在のように，労働力不足の時代にはこのr怖れ」によるコミニケイ
ショソには限界がある。
　したがって，今目では、個人の高度の「欲求」に訴えるコミュニケイショソが必要と
恋る。マスロー（Maslow）は，周知のように，人間の欲求が基本的な身体の欲求から
精神的な自己実現へと段階的に発展すると仮定し，充足された欲求は，もはやその人間
をモチベートできないと仮定した。すなわち，基本的な生理的欲求を満足させた人問に
とって，身体に訴えたコミュニケイションは有効ではないのである。だが人間は・客観
的にば怖れが存在してないにもかかわらず，空想によって自已に怖れを課する場合もあ
乱したがって，コミュニケイターは，受げ手の合理的側面と主観的現実（subjective
reaIity）を考慮し在げれぱならない。
　また，コミュニケイショソが有効であるためには，そのコミュニケイショソが真実を
伝え，重視する必要があ私このことは二つの意味をもってい私ひとつは・コミュニ
ケィトするさい，事実を提供し，その事実に説得力をもたせることであり，他のひとつ
は，事実を伝えるために，コミュニケィトをするか否かの意志決定をするさい，行動科
学などの調査データを充分利用することである。たとえぱ，いかなる場合に，factual
COm㎜uniCatiOnが必要であるかに関する調査結果を重視しなげれぱならない。
　個人の清報処理システム内に入れられたinput（情報）は，また，第三老によって確
定されることによって，さらに説得力をもつ。たとえば，トヅプマネジメソトが設定し
た経営政策をロア・マネジメソトが再び従業員に説明することにより，従業員は，二つ
の二旦一ズ・ソースから情報を受けとるために，その経営政策という情報が検証された
ものとみたし，受け入れるのであるo著者はこれをr二つの法則（1aw　o上tw0）」と名
づげる。そして，伝統的なハイアラキーによるコミュニケイションは，情報の回路を単
線的なものにするため，受け手はその晴報をほとんど第三老によって検証されえ液し、
したカミって，タスク・フォース，プロジェクト・チーム，委員会，広報などによって，
各人のもっている清報の信ぴょう性（価値）を検証する機会を与え，そうすることによ
り，個人の情報処理システムはそのシステムのトータル・清報システムの内へと統合さ
れるのである。
　第4章においては，「儀礼的コミュニケイショソ」が論じられている。たとえぱ，
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“Goodmomi口g！Howareyou～”がこの種のコミュニケイシ目ソである。すなわち，
儀礼的コミュニケイションはメッセージにふくまれている伝達内容がきわめて日常的
で，それ自身深い意味をもたないコミュニケイションである。しかし，著老も指摘する
ように，もし人々がこのようなコミュニケイションを1日でも2日でも実行しないとし
たら，おそらくそのような人刈ま杜会から拒否されるであろう。それは，儀礼的コミュ
ニケイショソが，その単純なメヅセージの背後に，受け手を承認しているというイソプ
リシヅトなサインを送つているからである。そして，このコミュニケイショソを手揚り
に，人々は，さらに深いコミュニケイションをなしえる。つまり，儀礼的コミュニケイ
シ旦ソの重要性は，それによって，コミュニケイシ目ソの真の目的や内容を受け手に伝
え，あるいはその反応によって，受け手の意図を探求（exp10re）する手段となる点にあ
る。
　第5章においては，コ：■ピュータやテレビを中心とした情報工学の成果とその杜会的
役割が論じられている。著者は，とくにコンピュータを重視している。しかしコンピ
ュータの現在の発展段階では，コソピュータの専門家のみがコンピュータを駆使できる
という点に犬きな間題があるとしてい乱だカミ，童さに，農業機械の進歩が食糧問題の
解決に大きく寄与したと同じように，コンピュータの高度の利用が現在の都市問題，公
害間題、あるいはほとんどアーナキイ的な交通間題などの緊急な問題を解決すると薯者
は信じている。
　また，コソピュータが要求するinputのさいの論理性は，人間相互間のコミュニケイ
ショソの場合にも適用され，メッセージの交換ができるかぎり客観自勺になされるように
なるであろう。いずれにしても著老によれぱ，情報機械におけるイノベィショソは，一
方において情報の氾濫（情報公害）をもたらし，社会のノイズを増カ回さすが，他方にお
いては，ますます多くの人々が提供されるr事実」を自分で解釈することを可能にする。
したカミって，コミュニケイション・テクノロジーの爆発（exp10sion）は，大衆操作を困
難にし，自分で考える人閻を作るのである。
第6章では，従業員とマネジャーとのコミュニケイショソの一形態としての「コミュ
ニケイシ目ンの放送毛デル（the　broadc見st　mOdel　of　communication）」が論じられて
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いる。著老によれぱ，次の三つの問題が企業におけるコミュニケイショソのクライメィ
トに影響を与えている。
　1．従業員は，Lぱしぱ，コミュニケイトしない方が安全であると信じている。
　2。組織のハイアラキカルな性質のために，上方へのコミュニケイションがすぐ次の
上位の管理者によって邸決的に拒否される。
　3・権限をもつ人は・かれと効果的にコミュニケイトする責任がかれよりもかれの部
下にあると容易に想定しうる。
　1の間題は，下位老は上位者とコミュニケイトしようとすることにより，誤解され，
ときには罰をも受げる可能性もあるため、積極的に上位老とinVOlVementをしないと
いうことであ乱2の間題は，コミュニケイショソの権隈が上位著にのみ与えられてお
り，上位老の自由意志でコミュニケイショソを拒否しうるということである。3の問題
は・上位者がコミュニケイショソの送り手はつねに下位者であるという根拠のない前提
をもっていることによって生じる。たとえオープソ・ドアー・ポリツーをうたっても，
それを利用する従業員はしぽしぱそのマネジャーから変人あつかいにされるo薯着は，
このような間題が生じるところには，コミュニケイショソのシステムは存在せず，むし
ろ，最も有能なコミュニケイターをより高い地位へと選抜するためにつかわれる障害の
システム（a　system　Of　Obstacles）が存在するだけであると指摘する。
　これらの間題に対処するために，マネジャーが採用する最も典型的なコンセプトが下
図のような「放送」モデルであるo（P．97）
r放送」　モデル
直接の観察と測定
1達成度1
↑
受げ手←チャネル←送り手
　このモデルにおいては，送り手（マネジャー）は，まずかれが送るメヅセージの内容
と受け手を決定し，次にチャネルを選択し，そのメッセージを送る。そのコミュニヶイ
ショソの効果は、送り手カミ受け手から得る反応によって測定される。つまりこの場合，
コミュニケイショソはたんなる一方的な「放送」の形をとるのである。
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このモデルにつかわれる主なメディアは，
1．文書によるコミュニケイショソ
2．口頭による公示
3．　グループごとのコミュニケイショソ
4．業績評価（PerfOmance　aPPraisal）
5．給与問題を通してのコミュニケイショソ
である。とくに4と5の場合に問題がある。4の業績評価の場合には，マネジャーが下
位老の業績の評価をなすさい，その下位老と情報を交換することによって，コミュニケ
イショソヵミなされる。すたわち，そのコミュニケイショソのプロセスにおいて，マネジ
ャーは，下位者に企業の方針やその従業員にどのような職務を恋してほしいかを伝え
る。従業員も意見を述べるが，マネジャーカミかれの昇進を左右しうるのでフランクなコ
ミュニケイショソがなされえないのが普通である。したがって，コミュニケイショソが
一方的にならざるをえない。しかし，この交渉を通じて，下位考は，マネジャーの価値
観や個性を知ることができる。
　5の給与の交渉遇程の場合には，4の場合と同じように交渉を通して，マネジャーと
下位老がコミュニケイトす乱この場合のイニシヤテイブは，しぱしぱ，下位老がとり．
その交渉も一般的にはしぱしぱフラソクになされる。しかし，このフラソクさによって
もたらされるinputの量的増大が相互のコミュニケイションを一方的にするであろ5。
　したがって，放送モデルの欠点は，それを探用するマネジャーが感受性を十分もたね
ぱならぬということと，そのように伝達されるメヅセージは，下位老にとって常にマネ
ジャーがポスであるということをおもいださせるものとLて解釈される，ということに
ある。それゆえ・このモデルが有効なのは，1．従業員の業績についての信頼できる情
報が得られるとき，2．伝達されるぺき清報が単純で誤解される余地のないとき，3．
時間・距離などの制約によって他の方法を使えないとき，であ乱
　第7童では1コミュニケイションのテクニカル・モデルが論じられる。このテクニカ
ル・モデルとは・送り手→チャネル→受け手という伝達経路において，送信機
（transmitter）や受け手の忠実度（丘delity）およびチャネルにおけるノイズなどの問題
を中心に作られた下図のようなモデルである。
王040
129
テクニカル・モデル
業績に関するイソフォーマルで
具体的でないフィードバック　←’’
1桝刊∵．鷲の測定 業　績1
　　　　　　　　　　　　　　　　ノイズ」、↓送信器の特徴：！受け手の特徴：
送り手＿→　パワ＿　　＿→チャネル→　　パ　ワ　1　→受け手
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　フィルター　　1　忠実度　／　忠実度
　　　　　　　　　　　　　　　　ゆがみ
シグナル・モニタ
　このモデルと放送モデルとの基本的な遠いは，このモデルにおいては，送り手が送信
器としてのかれ自身の伝達能力の隈界，チャネルのノイズおよび受げ手の受容能力の限
界などに気づいており，モニタを装置してメッセージの正確性を高めようとするところ
にある。すなわち，テクニカル・モデルでは，メヅセージが正確に送られているか否か
カミ重視され，そのために，メヅセージの明確化や反復（redmdancy）がなされる。また
受け手に関しては，受け手カミ受げ入れたシグナルを忠実に再生産して，そのメッセージ
の真意を理解できるかどうかという忠実度（high・idelity　Or10w－idelity）の間題や受
げ手が独自の選衡によってメッセージを選別し，フィルターにかけるという問題が考慮
される。
　このモデルは，企業では次のような形で実現されているo
　1．rイソフォーマルな議論」一これは企業内コミュニケイショソの血液ともいうべ
きもので，これによって，マネジャーと下位著は，日々の括動の方向や進行などを相互
にチエックできる。また，上図でも明きらかなように，このような議論によって，単純
な7イードバックが改されるし，人間的な接触も可能とな乱しかし，この方法の欠点
は，得られるフィードパヅクも，たんにトラブルが発生しているかいないかというきわ
めて単純で日常会話的なものであるため，マネジャーも下位者にたいして．はっきりL
た批判ができないことである。
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　2・r業績に関する連続的フィードバソク」一これは，下位老の業務結果を絶えず検
査し，評価しで，その結果を下位老に知らせることである。これによって，下位老は自
已の成績を知りえるが，しぱしぱあまりにもその評価リポートと指令書に依存Lすぎ、
自主性を喪失する場合がある。またこのコミュニケイシ目ン方式が新鮮さを失ない，真
のコミュニケイショソがなされえない場合もあり，やがては‘Nonewsisgoodnews’
となり，下位者があまりにも自主的に狂る場合すら生じる。
　3．「頻繁な作業計画会議」一これはマネジャーとその下位者とが共同して作業日程
や作業方法を決定することである。この方法によって，下位者ぱ計画立案の時点からも
かれがやるべき作業に参画しており，その間において，マネジャーとコミュニケイトで
きるのである。しかし現実には，下位者のなす作業は，ほとんどがルーティソ化されて
おり，下位老の創意工夫が入りこむ余地はノ少いのである。したがってこの方法は，トッ
プ・マネジメソトがミドルやロア・マネジメソトを管理するさい最も有効であろう。
　4．rコソサルティソグ会議」一これは，マネジャーヵミ下位者からかれがかかえてい
る業務とは直接関係のないさまざまな問題を閣き，それにたいして適切なアドバイスを
与えることであるo
　5．rコーチング（cOaching）」一これは，マネジャーカミ下位老に作業方法を直接指
導することである。しかしこの方法では，マネジャーは，しぱしぱ，r指導」するより
も下位者の作業能力をr評価」する傾向にある。
　薯者は上述の方法を列挙したあとで，それらの方法が決して企業目標にたいして従業
員の活発な献身的な協力を引き出しえないと述べる。すたわち著者によれぱ，上述の方
法では，従業員の参画（inV0－Vement）が考慮されず，マネジャーは依然として従業員
の運命（昇進や昇給などを）左右でき（“fate　contro1”），さらにまた従業員サイドか
らすれぱ，コミュニケイションをなすことにより理解されるよりも誤解されることの方
が多いものと考えられるであろう。かくLて「われわれは，コミュニケイシ目ンの間題
を従業員の活動を指揮するという視点からではなく、間題解決への参加（Participation）
という視点から考えなけれぱならない。」（p．117）
　第8章では，下図のような自動フィードバックをもつコミュニケイション・モデルが
述べられる。
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自動システム（SerVOSyStem）
業績に関するイソフォーマルな
具体化されないフィードバヅク
1具俺的
1イソフヅト 実績の測定
iノイズ1
・1業績1
／↓↓
送り手→
自
動
フ
イ
送信器の特徴：
　パ　　ワ　ー
　忠　実　度
一一｝チャネル←
1受け手の特徴：1パ　ワ　ー
　フィルター■「　恵　実　度
■
シグナル・
　　　モニタ
1パ
ドヅ
　ク
一→受け手
■ゆがみ1
！ゆがみ
i受け手の特徴：　／
づイニタニ1←チャネル←
忠実度　　／
送信器の特徴1i
　パ　ワ　＿　1←＿
　忠　実　度
1ノイズ1
上図からも明きらかなように，自動フィードバック・システムは，前述の二つのモデ
ルとは違って，受げ手から再び送り手への7イードバックのプロセスにおいてもフィル
ターやノイズの間題が生じることを考慮している。しかも，伝達されたメヅセージは，
自動的にオリジナルのメヅセージと対照されるのである。著者はこの自動フィードバッ
ク・モデルをコミュニケイシ目ソの間題解決モデル（prOblem　sOIving　mOdel　commnica－
tion）ともよび，次のような具体的なテクニソクをあげている。
　1．自已評価（sel£appraisa1）一これは従業員カミ白已の業績を自分で評価するもの
であるが，従業員は一般に，その評価の過程において「一体マネジャーは自分に何をし
てほしかったのか」という疑間をもちはじめ，マネジャーと評価方法などを話しあうこ
とにより，マネジャーとのコミュニケイショソをなしはじめる。この方法の欠点は，従
業員カ憶識的にマネジャーの観点から自己評価をし，マネジャー自身がそれに気づかず，
自己満足に落ちいるということである。
　2、作業計画と評価一これは前章の作業計画会議と同様のもので，それにさらにマ
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ネジャーと従業員による従業員の評価が加わる。すなわち，これはいわゆる「目標管理
（management　by　objectives）」と同じで目標設定とその実績の評価が容易な場合に有
効である。
　3．職務カウソセリソグ（career　comselin9）一この方法は、マネジャーがかれの
都下の職務上の要望や悩みを聞き，適切なアドバイスを与えることによって，tWo－Way
COmmuniCatiOnを実現しようとするものである。その場合，マネジャーは，パーソナ
リティーや適性に関する専門家的な知識をもつ必要はなく，むしろかれ自身の経験に基
づいてその企業内におけるその部下の昇進や配置転換の可能性に関してリアリステヅク
なアドバイスを与えねぱならない。すなわち，マネジャーは，部下の興味，欲求．そし
て目標を聞き。それらの目標が企業内において実現する可能性に関する事実清報を与え
ることによって，部下とフラソクなコミュニケイショソをなそうとするのである。
　4．モラール・イソタビュー一これは，外部のコソサルティグ会杜にモラール調査
依頼し，その調査を通して，マネジャーと部下とがコミュニケイショソのチャネルを形
成する方法である。すなわち，コソサルティソグ会杜は，マネジャーと部下との橋渡し
をしコミュニケイション・システムのフィードバック・ルーブとなるoもちろん，そ
の企業の人事課がモラール調査をおこなって，コミュニケイショソのチャネルを開発し
ても決してわるくはない。
　5．態度調査一これは，アソケート調査によって，従業員からのフィードバックを
獲得しようとするものである。
　上述の5つの方法に共通することは，フィードバヅク・ループの重視である。すなわ
ち，コミュニケイショソの間題解決システムズ・モデルにおげるキーは，フィードバッ
クにあ机しかし，フィードバック・ループカミ完備し，すべてのメッセージの解釈がモ
ニタされていても，解決されるぺき問題カミ正しく理解されているとは限らない。つまり
真のコミュニケイツヨソを実現するためには，たんなる意味論の問題を越えた送り手と
受げ手の価値観の違いがフランクに確認されなけれぱならない。著考は，そのような確
認を出発点として，もし両者カミ問題を解決しようとするならぱ，さらに次のような手続
をとることを提唱する。
　1．直ちにフィードバック・ループを作ること。さもなげれぱ，送り手はメッセージ
カミ正しく理解されたかどうかもわからず，意味論上の荒野をさまようこととなろう。ま
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たそこでは，解決されるべき問題の存在そのものに気がつかず，ましてやそれを解決す
ることなど決してできないであろう。
　2．簡単なメッセージからはじめること。最も誤解されえないメッセージから出発す
ることによって，後続のメッセージが正確にトラソスミットされるであろう。
　3．それぞれのメッセージの受げ入れが100％信頼できることを確認すること。すな
わち，最初のメッセージが正確に理解されていることを検証してから，他のメヅセージ
を送る必要がある。
　4．両者（送り手と受け手）が満足するまで問題を明確にすることo
　5．すべての代替的解決策を探求すること。この探求の過程において．しぱしば，す
でに問題が解決されはじめているのである。
　6．解決策の1頃位をつけ，そのうちの最上の解決策について，両老が同意すること。
　要するに，送り手と受け手がともに当該間題の解決を欲しているかぎり，上述の手続
きによって，両者の不信や恐れカミとり除かれ，問題そのものが脱個性化（depersOnalize）
され，間題の本質が明きらかにされ乱そこからはじめて，間題解決のためのコミュニ
ケイショソが可能となる。
　第9章では，良好なコミュニケイションの風土をつくるために，マネジャーは何をな
すぺきかが論じられている。
　著老によれば，マネジャーは，しばしぽ杜内のコミュニケイショソを促進するため
に，杜内報や告示を発行するが，それらは，ほとんどコミュニケイショソのメディアと
して役立たない。なぜなら，従業員は，しばしぱ杜内報を読了して，繕局，トップ・マ
ネジメソトがその企業の真に重要な間題を従業員に隠していると感じるからである。し
たカミって，もしマネジャーが杜内報を有効なコミュニケイショソのチャネルとしようと
するなら，従業員カミ知ろうとする情報を掲載Lたけれぽならないo
　また，杜内報をも含めた文書によるコミュニケイションを促進するためには，次のこ
とが注意されなけれぱならない。
　ユ．r効果的な書き方」のコースを開設すること。報告書を書かねぱなら次いすべて
のマネジャーおよび従業員がそのコースに参加する。
　2．不明確な報告書にたいして罰を与えないこと（a　moratOrium　On　pe㎜lties　for
poor　reports）o
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　3、部下の報告書に関して卒副こ話Lあうこと。すなわち，部下にいかにかれらの文
章作成技術を改良するかをコーチすること。
　4、明確で理解しやすい報告書や指令書のみを都下に送達するよう特別の注意を払う
こと。
　著老は，以上の方法によって，企業内に文書によるコミュニケイソヨソカミ促進され，
コミュニケイショソ志向的組織文化が醸成されるとする。
　第10章でぱ，下位老からマネジャーへのコミュニケイショソが論じられている。
　マネジャーは，下位者にたいする賞罰の権隈をもっているため，一般に下位者からフ
ラソクなコミュニケイショソを期待できない。すなわち，下位者からマネジャーへのメ
ッセージには，Lぱしぱ，表面的な意味以上のものがコーデイングされているゆえに，
マネジャーはそのメッセージを下位者の視点からデコードしなげれぱならない。
　また，新入杜員には入杜時に充分時間と費用とをかけて企業の歴史や目標を教育する
ことによって，企業がかれをいかに評価しているかを認識させ，その後のコミュニケイ
ショソが円滑になるようにする必要カミある。そして，「個々の従業員の福祉がわれわれ
の第1の関心事である」というスローガソを掲げておきながら，入杜後の待遇がそれに
反している場合，企業と従業員とのコミュニケイショソはほとんど不可能である。
　著老は，さらに，外部環境と企業とのコミュニケイショソをr企業イメージ」の視点
から論じている。そこでも薯老は，顧客，株主あるいは一般犬衆へのメヅセージがその
企業の現実の行動と乖離してはならないと述べる。
　また，本章では，著者はとくに賞罰とコミュニケイショソとの関係を強調し，各企業
の賞罰規定がいかにマネジャーとその部下とのコミュニケイショソを阻害しているかを
論じている。薯老によれぱ，賞罰を決定するさい，マネジャーは，かれがいかに真剣に
企業目標にコミットしているかを従業員に知らしめるという意図でもってなさねぽなら
ない。そのようにしてはじめて，部下は，罰則を恐れるあまりの自己防衛のカラをとり
さり，企業目標に積極的に参画してくるのである。
　第11章では，著老は，現代企業においてタスク・フオース，ティーム，あるいは委員
会制度がいかに重要な役割をはたしているか明きらかにし，そしてそれらの割度が企業
内コミュニケイショソの円滑化に犬きな貢献をはたしていることを指摘している。
　著老によれぱ，企業は，複雑化し高度化した杜会に適応するために，個人の知識を越
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えたさまざまな専門家の知識の集積ヵミ必要である。また巨額の投資決定の場合のように，
個人の責任にゆだねられない意思決定は，集団の責任に帰した方が望ましい場合カミある。
いずれにしても，特定の目標のために，一時的なタスク・フォースやアド・ホック・コ
ミッティなどを設けるのが現代企業の条件と改っている。
　企業内コミュニケイショソは，これらの制度の導入によって次のような変化を受ける。
まず，従来の職能的組織の壁を破った横のコミュニケイショソが可能となるoすなわち，
組織図においては無視されているが，企業目標の達成には不可欠のイソフォーマルな各
都門間のコミュニケイショソがはじめられる。
　また，その結果，他部門に属する従業員の能力や欲求が明きらかにされ，人事管理の
ための情報が豊富になる。さらには，その構成メソバーは，目標を達成するためには，
競争よりもコミュニヶイシ目ソ（not　co㎜petitiOn　but　c0㎜munication）が重要である
というを認識する。
　いずれにしても，その構成メソバーは，かれの職務を新しい展望のもとに再認識し，
異なれる価値体系をもつ人々とコミュニケイトする技術を身につけるようになるであろ
う。
　著者は，さらに，このような部門横断的集団におけるリーダーシップのあり方を論じ
ている。著老によれぽ，その場合，リーダー・は各構成メソバー叶こたいする直接の公式的
権限をもたずに，メソバーの貢献をえるというきわめて困難な課題に取り組まねぱなら
ない。そのためにリーダーは，まず，その集団のためにハード・ワークをなすものでな
げれぼならない。また，メソバーの人間としての欲求に敏感で，かつメンパー間の欲求
や目標の相違を各メソバー｝こ認識させる必要ヵミある。
　要するに著老は，本章において，現代企業の成長のためには，タスク・フォースやテ
ィーム組織が不可欠の要素であり，そしてそれらの組織は企業のコミュニケイショソの
流れを大きく変えるであろうことを指摘している。
　第12章r結論」では，企業におけるコミュニケイションは，決して“business1ike”
であってはならず，受け手の感情を考慮したものでなけれぽならないことが強調されて
いる。薯老によれぼ，従来の企業内コミュニケイショソは．あまりにもr合理的」であ
りすぎたのである。たしかに間題が単純ならぱ，メッセージも「合理的」で，単純であ
りえる。しかし次期杜長の選出や新製品の導入などのごとき霞雑な問題の場合には，非
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論理的な内容をもつメヅセージが必要である。したがって，マネジャーは，非合理的な
感清を誤解されないようにコミュニケイトできなけれぱならない。
　薯老は，童た，これからのマネジャーはフォーマルなコミュニケイシ目ソのチャネル
のみを使用していては，企業目標を達成できないであろうことを指摘する。すなわち，
薯着によれば，マネジャーの第1の任務は企業目標の達成であり，コミュニケイショソ
はそのための手段である。しかも，従業員の人問性回復カミ強く叫ぱれている現在，まさ
にイソフォーマルで，エモーショナルなコミュニケイショソこそとくに必要なのである。
4
　以上が本書の概略であるが，次に本書のもつ長所と短所を検討してみよう。
　本書の第1の長所は，コミュニケイショソとマネジャーがもつ人事権との連関を強調
していることである。これまで企業におけるイソターバーソナル・コミュニケイショソ
論は，人間関係論的アプローチにしろ杜会体系的アプローチにしろ，権隈のハイアラ
キー，したがって人事権（賞罰権）をほとんど無視してきた。Lかし，現実の企業にお
いては，上位者によって誤解されたり，拒否されたりするのを恐れるあまり，上位者と
のコミュニケイツヨソを拒絶している下位老が多いのである。Lたがって，著老がfate
COntrOlの権隈をもつ上位老こそ下位老とのコミュニケイショソの場合に，フィードバッ
クループをもたねぱならないと主張するとき，その主張がきわめて説得力に富むのであ
る。しかし，この主張にたいし，権限受容説をたてに反論するものもあろうが，権限受
容説も決してr権限」一般を否定するのでは恋い。
　ただ，権限受容説の場合，権限関係カミ逆転しているだけであって，そこにおいても権
限とコミュニケイショソとの関係が第1に重視されているのである。いずれにしても，
マネジャーの人事権がかれと下位老とのコミュニケイショソの問に介在し，下位着がい
かにメヅセージを脱人問化（debumanjze）しても，マネジャーが主観的判断でもって受
げとらないという保証はない。それゆえ，著者は，コミュニケイショソの本質を受け手
に影響を与えそしてコソトロールすることとみなし，上位者が下位着によってコソトロ
ールされるのを本質的に嫌悪する以上，上位着一下位老問の真のコミュニケイショソは
ほとんど不可能であるとするが，注目すべき主張である。
　第2の長所は，タスク・フォースやティームを重視していることである。著者は，企
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業横断的なタスク・フォースや委員会方式がこれまでの各職能部門の伝統的な閉鎖性を
打破し，良好なコミュニケイシ目ソの風土を生みだすことを指摘する。すなわち，著者
も述ぺるように，そのよう在ad　h㏄なグループには，明確な権限のハイアラキーが存
在しないため，各メソバーはオープソにメッセージを交換しえるのであるoそして，薯
着は，これらのグループにおげるリーダーシヅブのあり方を提示することによって，こ
れからの企業におげる効果的なリーダーシヅプの方向を示している。すなわち，今後の
リーダーは異部門出身着間のよきコミュニケイターにならなけれぱならず，そのために
はまた人間に対する鋭い感受性の持主（S　Tトレーニソグ！）でなけれぱならない。要
するに，薯者は，今後の企業像を適確に把握し，そこにおげるコミュニケイシヨソのも
つ意義を強調している。しかも現実の企業はまさに著者のいう方向へと進行しはじめて
いるのであるo
　第3の長所は，人間をコミュニケイショソの主体とみなし，人間をきわめて重視して
いることである。現在のコミュニヶイショソ論カミややもすれぱ，M　I　Sなどを中心に展
開されて，M　I　Sの血となり肉とたる人間を閑却してきている。それに対して，薯老は，
前著“肋刎g閉伽ま∫ψ∫初〃螂郷肋o勉”（AMA，1966）におけると同じように，人
間資源説の立場をとり，人間の心理を強調している。前述の人事権の重視の場合もそう
であるが，薯老はコミュニケイシ亘ソの動機や受け手の側の鶯報処理の心理過程をも考
慮すべきであるとする。そして今後の良好なコミュニケイショソには，destinationが
「自我実現」をめざす人間であるという認識が重要であることを強調する。
　第4の長所は，コミュニケイショソの具体的なテクニヅクが記述されていることであ
る。たとえぱ，すでに述べた杜内報の編集の仕方やモラール調査の方法などが分かりや
すく書かれている。とくに「職務カソセリング」は，わが国でも少数の企業によって実
施されているが，すべての企業に探用してほしい制度である。この制度は，たんに適材
適所という点からのみならず，マネジャーと部下とのtWO　Wayのコミュニケイショソ
を促進し，望ましいコミュニケイショソの風土を形成するであろう。
　第5の長所は，フィードバック情報の受信遇程を重視していることである（第8童）。
すなわち，フィードバヅク情報（営業成績や調査結果など）も最初の送り手にもどるさ
い，その送り手が今度は受げ手になり，かれ自身のフィルターを働かせ・かならずしも
フィードバヅク情報を客観的に受けとるのではないことを強調しているのである。した
1049
138
がって，著老は，コミュニケイショソのプロセスが個人の心理的な清報処理の作業をと
もなうかぎり客観的でないとみなしている。だカミ，薯考によれぱ，そのようなコミュニ
ケイシ目ソの限界を認識Lていることの方が，完全なるコミュニケイショソという神話
を信じていることよりも望ましいのである。要するに薯者は，一般にみられるフィード
パック信仰を打破するのである。
　次に，本書の短所と思われる点を指摘してみよ㌔
　まず，著者の主張の根拠となるぺきデータがほとんど示されてい在いことである。著
老は，もともと実態調査のエキスパートでもあるので・データも豊富にもっているはず
である。ところが，本書では，著老は，主に著者自身の経験に基いて論を展開している
ため，著者と異なる意見の持主を説得することが困難であろう。
　つぎに，コミュニケイショソの基礎理論および情報理論の成果カミ活用されていない点
にも間題があるo著者は，勿論，送り手や受げ手のたんなるr意味空間」を越えた・現
実の複雑なコミュニケイショソの生々しい記述をめざしているのであるカミ・やはり説得
力に欠ける点もある。たとえぱ，マネジャーと従業員とをpersOnality　di伍er㎝tia1法
で測定したり，人間の頭脳の生理学的知識を援用することも必要であろう。いずれにし
ても，情報科学は遣伝情報としてのDNAまで考慮している時代であるゆえ，人体内に
おける情報処理の間題もニューロソにまで追求してほしかった。
　さらに，M　I　Sの間題も考慮すぺきであろう。すなわち，今日・M　I　Sがかくも注目
されているのは，M　I　Sの目的が人聞によるコミュニケイショソの限界をコソピュータ・
システムの力でもってのり越えることにあるからであり，これからの企業内コミュニケ
イショソ論ばM　I　Sのはたす役割を軽視できないのである。さらにまた，M　I　Sの導入
により薯者のr自動システム」モデルも企業のサイバネティクス・モデルヘと発展させ
ることも可能であったであろう。
　以上カミ本書の長所と短所であるo
　要するに，著老は，アメリカの企業におけるコミュニケイショソの諸間題を著老の経
験に基いて具体的に論じているのである。われわれが本書から学ぶぺき点はすでに上に
指摘したが，さらにひとつ加えるならぱ，本書によって，われわれはアメリカの企業に
おけるマネジャーと部下とのr断絶」の深さを知ることができるのであるoアメリカの
経営システム論においてコミュニケイショソの流れヵ逓視されているのも，あるいはこ
1050
139
のr断絶」が存在しているためかもしれたいほどである。実際・今後はユレクトロニク
ヅスの進歩によりさまざまなコミュニケイシ目ソのハードウェアが開発されるであろう
が，その場合，情報の伝達が行なわれても、受げ手に態度変容をおこさしめるというコ
ミュニケイショソの第1の課題カミはたされ，このr断絶」が克服されるかどうか疑間で
ある。したがって，今日では、一方において人間行動の実証的，科学的研究がその巨犬
なデータの集積を誇っているにもかかわらず，他方において，個人と個人との間には，
きわめて深刻なデスコミュニケーショ：■が存在しているために・一体なんのための行動
科学かとk・う間題が提起されている。
　D．EastOnは，このような行動科学の限界を指摘し，これからの行動科学は，分析技
法の洗練化や研究成果の客観性を重視するよりも，むしろその行動科学の現実生活にお
げる有用性をこそ目指すぺきであるとする。すなわち現実に存在する疎外感やさまざま
な杜会問題の解決には，脱行動主義（Post－behaviOralis㎜）が必要であり，行動科学と
現実とのreleVanCeが問われなげれぱならないのである。したって，この脱行動主義は
未来よりも現在を重視L，現実の緊遺した間題を価値判断的に解決しようとするもので
あるoバセットの本書はその点からみても興味を引くものであり，＝1ミュニケイショソ
の回路がフィードバヅクでもって完了するという単純なフィードバヅク信仰を打破し，
コミュニケイショソの本質を解明Lているといえよう。
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